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1は じ め に
マ ネ ジ メ γ ト ・コ ン トロー ル な い しマ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロール ・シ ス テ ムに 関 す る研 究 に お い て
は,さ まざまな アプ ローチが あ り,ま たそ の研究 成果 もか な り蓄積 されて きている。 この マネ ジメ ン
ト ・コ ン トロ ール な い しマ ネ ジ メ γ ト ・コ ン トロ ール ・シ ス テ ム の 研 究 は,管 理 会 計 シ ス テ ムの 研 究
とかな りの部分でオーバーラップす るため,管 理会計研究の立場か らは無視 しえない重要な研究領域
であるといえる。管理会計 システムとりわけ予算管理 システムの最近 の研究では,行 動科学 的 アプ
ローチに基づ いて予算管理 システ ムにおけ る人間的要 素の問題を取 り上げ る研究 が ,'かな り多 く報告
され てい る。 また,そ こで議論 され てい る問題 もさまざまな論点が含 まれ ている。
それに関連 して,最 近では,会 計学のなかで1つ の体系的な研究領域 として 「行動会計論」 という
フ レー ム ワー クの もとで展 開 され てい る研究 がい くつか発 表 され ている 〔3〕〔29〕〔30〕。
しか し,それらの研究において重要な ことは,組 織の文脈のなかで予算管理 システムと人間の行動
的側面の問題を取 り上げ る必要があるということである。つまり,組織の複雑な関係のなかで,予 算
管理 システムが業績管理と人間の行動的側面 との関連にどのような影響を与えているかとい う問題で
ある。 これは別な見方をすれば,予 算管理 システムの有効性,あ るいは予算管理 システムの組織有効
性への貢献の問題 と して捉えることもできるであるう。
本稿 の 日的 は,予 算管理 システ ムを組織 コン トロールの核 と しての コン トロール ・シス テ ムと して
捉 え る フ ラ ムホ ル ツ(E.G.Flamhol{z)の組 織 コ ン トロール ・シ 冬 テ ム に 関 す る所 説 を取 り上 げ,そ
の行動的側面に重点をおいて考察す ることである。
II組 織 コ ン トロー ル の階 層 と コン トロー ル ・シ ス テ ム
1組 織 コ ン トロール の単 位 と しての個人
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ステ ムが彼 らの行 動に どの ように影響 を与 えるかを予 測す るため の前提 条件 である とす る。.個人 と し
ての人間の行動 とグル ープ,零 よび組 織全体 におけ る人間の行動 とは異な るので,図 一1に 示す よ う
にそれぞれの組織の階層 を考慮 しなければならない 〔15:P.295〕 。
組織における人間行動の基本的な決定要因は,欲 求に対する満足である。人間は,現 在お よび潜在
的な欲求を満たす ように意思決定を行い,そ して行動する。 した が って, 個人 の行動 の コン トロール




欲求の基本的なタイプは,す べての人間に共通 な ものであ る とみ な され てい るが,個 人が これ らの
欲 求を満たす 方法 は さまざまで あ る。・基本 的な欲求は,さ まざまな形 で表 れ る。た と・え ば,空 腹感 は食
事:をとるこ とに よって満 たされ る。また,自尊心の欲求は,仕事の成功や仕事以外の趣味やスポーツな
どでの達成 に よって満た され る。 それゆえに,ど の欲求が人間を動機づけるかを理解することのみな
らず,人 間が どの ように 自らの欲求 を満 たそ うとす るかを理解 す ることも重要 であ る。文化,経 験,教
育,そ の他 の さまざまな要 因が,人間の欲求満足に関する行動に影響を与える 〔t5:P.296〕。
個人の行動は,知 覚の相違によっても異なるのである。人間は客観的に環境を知覚することはでき
ない。すなわ ち,人 間はあ るもの が 「実 際に」.あるとお りにそれを知覚す ることはで きないので ある。
人間 の知覚 は,き わめて主観的な ものなので ある。人 間は, 環境と相互作用 し,それについての情報
を処理 し, そ して,何 が重要で あるか に気づ くので ある 〔15;P.296〕。




人がそれを知覚するのと同様に観察する必要がある。 しか し, この こ とを行 うことは,.実際には非常
に困難であ る。た とえば, 組織において若い意欲的な個人は,昇進 は仕事が成功 したすべての人々に
与えられる魅力的なインセ ンテ ィブであ ると信 じるか もしれ ない。'それ に対 して,あ る中年 の管理者
は,昇 進 を報酬 と してで はな く脅威 として受 け とめ るか もしれない ので あ る。・それは,場 合に よって
1
は昇進により別の居 住地へ移 り,同時に家族を移動させ,さ まざまな点で時間を浪費 し,そ して,責
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任が重 くな ることに よ ってス トレスがた ま り佳 審が うま くいかな くな る ことを,結 果 と して意味す る
か もしれ ないか らで ある。 したが って,報 酬 についての魅 力は,そ の受け とめ方 が個人に よって さま
ざまであるばか りではな く,さ らに,同 じ個人 で も時 と場 合に よって異 なって くる ことに注意 しなけ
、
れ ばな らない。
次 に,欲 求, 知 覚,お よび環境 の相 互作用は,人 間 が どの よ うに して一定 の仕事 の遂 行を望み,あ
るいは期待するか とい うことに関係する。人間は,た いてい自らの仕事の遂行に関 していつ も内面的
な欲求を もってい る。 この ような欲求は,結 局,債 人 の仕事 の達成に著 しい影響 を与え る。概 して,
欲求水 準が低ければ業績は低下す るのに対 して,欲 求水準が高ければ業績は高 まる傾 向が ある
〔15=P.297〕o
この欲求水準の概念は,人 間の経験が仕事の遂行において成功するか失敗するかに関係することを
理 解 す る の に役 立つ と いわ れ て い る。 ツ ァ ンダ 一一(A.F、Zander)=メドウ(H.Medow)の 研 究 に よれ
ば,人 間 の欲:求水 準 は,一 般 に次 の よ うな 傾 向が あ る とされ て い る 〔33:pp.89-105〕。
〈1)成功 のあ とは,欲 求水準が 高 まる傾向が ある。
(2)失敗のあとは,欲 求水準が低下する傾向がある。
(3)続け て失敗 した あとは,ま った くその活動をや めて しま う。






非常に 難しいが 非常に 達成不可能










次に,仕 事の困難 さは,欲 求水準と現実の成功あるいは失敗ゐ知覚との双方に影響を 与える。仕奪
の 困難 さと欲求 水準 との関係 は,図 一2に 示 す よ うに逆 のU字 型 カーブで表す ことがで きる。・この図
か ら明らかな ように,欲 求水準を高めて成功を収めるためには,仕 事が困難だけれ ども達成可能であ
る と感 じる程度 でなければな らないので ある。仮 に,仕 事があ ま りに も易 しい と感 じた場合 は,人 間
は欲求水 準を低 く設定 し,ま た,仕 事が あま りに も難 しい と感 じた場合 も,同 じく欲 求水 準を低 く設
定 して しま う傾 向が あ る 〔15:p.298〕。,
2組 織 コン トロールの単位 としてのグループ
職場 な どにおけ る グル ープは,個 人の知覚,モ チベーシ ョン,態 度,意 思決定,.欲求水 準な どに強
い影響を 与えて いる。.すなわ ち個 人は 三職場 におけ る仕事Fの 関 係やイ ンフ ォーマル な 日々の付 き合
■
いが あるため,無 意識 の うちに グル ープの影響を受け ているので あ る。 また,グ ル ー プの メ ンバ ー
シ ップ も,個 人 の行動 に強い影響 を与えてい る。 とい うの は,グ ル ープには個人の欲求を満足 させ ,
あ るいは抑制 させ る力 があ るか らであ る。 人間は,グ ループの メンバーシ ップを通 じて社会的要求 を
満たそ うとす るため,グ ル ープは,基 準を設け,基 準 に従わせ るための圧力をかけ るこ とに よって,
個人の行動 を コン トロールす る ことが で きるのであ る。 グル ープにおいては,一 般的 でない,つ ま り
グループの総意に合わない意見を もっている個人は,そ の人の考え方を変えさせるために強い圧力が
か け られ る 〔15:p。298〕。
また,グ ルー プの規模 と団結の程度 は,メ ンバーの行動を コン トロールす るグル ープの力に影響 を
与 える。そ の よ うな力 は,グ ル ープの基準 の,あ るいは行動の基準の設定,維 持,お よび適用に依存
する。さらに,そ うした基準を適用するグループの能力は,そ れが行われる制裁の強 さに依存するの
で あ る 〔垂5:p.301〕。
さて,グ ルー プの欲求水準 は,グ ル ープの仕事 の遂 行に影響 を与・えるが,し か しグル ープの欲求水
一
準 は,必 ず しも個 々の メ ンバ=の 欲求水準の平均 であ るとはか ぎらない。 また,目 標 の困難 さの程 度
とグル ープの欲求水準とは,き わめて密接な関係があるが,た とえば失敗のあと,個人の場合の方が
グループの場合 よ りも欲 求水 準を維 持す る傾 向が あるのである 〔33:pp.89-105〕。
3組 織 コン トロールの単位としての組織全体
グループが単なる個人の集合ではないのと同様に,組 織 も単にグループや個人の集合ではない。公
式組織は,い ついかなるときでも成員である個人やグループか ら独立して存在 している。公式組織は
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それ自身企業実体であ り, した が って,組 織 コン トロールに最 も関連 した組織行動の側面を識別す る
た めには, 組織はそれ 自身独立 した存在 として認識 しなければならないのである 〔15:P.302〕。
組織全体の目標と しては,たとえば組織の存続 成長,収益性,および威信などがあげ られる。そ して,
この組織 目標 を コン トロール ・システ ムの観点か らみれ ば 最 終 的 目標 と手段的 目標 に分け られ る。最
終的 目標は,組織の重要な任務に関係 しているのに対 して,手段的 目標は,暫定的な 目標 であるといえ
る。つ ま り手段 的 目標 は,ま さに最 終 的 目標 に対 す る手 段 と して 用 い ら れ る の で あ る 〔15:PP,
302-303〕。
m組 織コン 卜ロー ル の核 としての予算管理システム
1組 織 コン トロー ル ● システムのモデル
フ ラ ム ホ ル ツは,組 織 コ ン トロール ・シ ス テ ムの モ デル と して ,図 一3の よ うな 「組 織 コ ン トロー
ル ・シ ス テ ム」 を示 して いる 〔18:PP.911-913〕(t)。 フラムホル ツに よれ ば, 「組 織 コ ン トロ ール ・
シ ス テ ・ム 」 とは, 組織 目標 を達成す るために,組織成員の行動の機会を高めるように設計 された プ ロ
セスお よび技法 の集 合であ る として い る。 そ して ,フ ラムホル ツは,そ れカミ次 の5つ のサブ システ ム
か ら構成 され ることを明 らかに して い る。
5
評 価 ・銀酬 システム
5一一1 業績評価
是正的 5-2 報酬システム






1…1 目 標 実行システム 結 果
意思決定と1-2標 準 行動
4-1 是正的
3 ブイー ドバ ック
測 定 シ ス テ ム
3・一・1会計 システ∠、
4一 一2 評価的 3-2 情報システム 業績1軽捷
ブイー ドバ ック





(1)計 画 シ ス テ ム
② 実行 システ ム
(3)測定 システ ム
(4)フ ィ ー ド バ ッ ク ・ シ ス テ ム
⑤ 評価 ・報酬 システ ム
図 一3の 「組織 コン トロール ・システム」 は,(1)の計 画 シス テ ムか ら始寒 り,矢 印 の流 れ に した
が って(5)の評 価 ・報 酬 シ ス テ ムで 一 巡 す る サ イ クル を もつ 典 型 的 な フ ィー ドバ ヅ ク ・コ ン トA一 ル ・
システ ムであ る。図 一3の なかで,実 行 シス テム とは,(Dの計画 システ ムで設定 され た 目標値や標準
値 を達成ナ るために,日 々の組織活動を実 行す る システ ムで あ る。 また,是 正 的 フ ィー ドバ ック と
は,測 定 システムで測定 された実績が目標値や標準値を達成す ることができなか った ことを示す憶報
を フ ィー ドバ ックす る ことで ある。 それ に対 して,評 価的 フ ィー ドバ ックとは,実 績 を評価す る,つ
ま り実績が目標値や標準値を達成 したことを示す情報と,そ の結果に対する報酬を管理するための情
報 を フ ィ ー ドバ ッ クす る こ と で あ る 〔18:pp.91]一913〕。
フラムホル ツに よる と,組 織 コン トロール ・システムは,目 標指 向的で ある とい う。す なわち,組
織 コ ン トロール ・シス テムの 日的は,組 織 日標 が達成 され るこ とを援 助す る ことにあ る と してい る。
つ ま り,そ の究極的な 目的 は,あ らか じめ 決め られた力法 で成員 の行 動を コソ トロ・一ル する ことでは
な く,成員が組織 目標 と一致するところの意思決定を行い,そ して行動するように彼らに働きかける
ことである とす る。組織 コン トロール ・シス テムは,ま た,成 員 が 組織 目標 を 達成 す るた め の モ チ
ベ ー シ ョンの可能性を最 大化 す ることを意 図 している。 つ ま り,組 織 コン トロール ・シス テムに おけ
る コン トロールは,意 思 決定 よ りは む しろモ チベー シ ョγの可能性 を高 め ることに重点 が おかれ てい
る。 しか しなが ら,組 織 コン トロール ・シス テ ムに よって,す べて の成員 が常に組織 目標 と一致す る
ように行 動す るこ とを保証 す るこ とは困難 な のであ る 〔14:p.51〕。
フ ラ ムホ ル ツは,組 織 コ ン トロー ル ・シ ス テ ム の 機 能 と して,次 の4つ を あ げ て い る 〔14:PP
51-53〕。す な わ ち,組 織 コ ン トロ ール ・シス テ ムの 第1の 機 能 は,組 織 的 コ ン フ リク トを 解 決 す る こ
とである。それは,成 員の業務活動を粗織 目標へ向けて動機づけるシステムが存在 しない場合には,
成員は,必 ず しも組織 目標ではな く,彼らの個人的な 目標や欲求を達成するように意思決定を行 い,
そ して行動 する傾 向が あるか らであ るとす る。 ここで フ ラムホル ツは,予 算 ス ラ ックの例 をあげ て説
一
明 してい る。組織 コン トロール ・システ ムの第2の 機能 は,組 織 の異な うた部分,す なわ ち部門 間や
事 業部間,あ るいは部門 と事 業部 との問 の努力を調整 する ことであ る とされ てい る.組 織 コン トロー
ル ・システムの第3の 機能 は,組 織 目標 に よって,日 々の業務活 動の分権 化が達成 され るとい うこと
を保証す る ことである と してい る。組織 コン トロール ・シス テ ムの第4の 機 能は,問 題 を識別す る際
に フ ィー ドバ ヅク宿 報を提供す るこ とであ るとされ る。
ところで,フ ラムホル ツに よ乳 ば,総 ・ ソ ト・一・レ システ ムにおけ る 目標 ない し標準は 円 哺
と事後の双方 の コン トロールを容 易にす るとい う。 ここで事 前 コン トロール とは,実 行 システ ムが開
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始 され る まえに業績を達成す るため のモチ ベーシ ョンを行 うことである とす る。つ ま り,そ こでの 目
標値 ない し標準 値は,成 員の業績の欲求水 準に影響を与え ることになる。 それに対 して,喜 後 コン ト
ロール とは,実 績 を評fll百す る際に ,あ るいは また,報 酬 を与え るための基礎 と して評価す る際 に 目標
な い し標準を利用す る ことで あると してい る。 つ ま り,事 後 コン トロールは,業 績を 向上 させ,あ る
いは修正す るこ とに重 点がおかれ ているの である。 こ うい う点 か ら考えれば,と りわげ評価 ・報酬 シ
ス テムは,図 一3か ら も朋 らか な ように,事 前 お よび事後 の コン トロールのた あに貢献 して いるの で
あ る 〔14:P.54〕。
2予 算管理 システムの行動的側面
組 織は,目 標 と しての予算を成 員が受容 す ることを望んでい ることは い うまで もな い。 しか しなが
ら,個 人は…般 に 自分 に とって何が最 良であるかを追 求す る。つ ま り,個 人 目標 を達成す る ことに関
心があるめである。 したが って,成員を予算の達成へ向けて動機づけるためには,成員は予算の達成
が 自らの個人的な 目標達成 のため の手段 であることを知覚 しなけれ,ばな らない 〔15:p.306〕。
同様に・グループ幽 分たちの眼 としての予算綬 容することが必要 とさ摘 .づ・グ・し一プの忠
誠心 は,グ ル ープ 目標 と組織 目標 との問の コ ンフ リク トを引 き起 こすか もじれない。そ の ような コン
フ リク トは,目 標 それ 自体 と しての予算の拒絶 にな るばか りではな く,グ ルLプ 問の コンフ リク トを
引 き起 こ した り,さ らに予算配分の競合につなが って しま うのであ る。た とえば,A事 業部は予算 の
配分を最大化するためにB事 業部と競合する。A事 業部の成員が有利な立場にあるならば,この行動
は合理的であ る。 とい うのは,彼 らの業績 は 自分たちの資源 の利川 可能性 に依存 す るか らであ る。 し
たが って,小 グル ープの忠誠心 が高 い場合 ,か な う政治的 な行動が でて くる。 しか しな が ら,.個人,
グループ,お よび組織のそれぞれ の 目標の整合性を可能 にす るのは ,予算 管理 プ ロセス である。 予算
管 理 は 、 ま さに ギ ブ ・ア ン ド ・テ イ クの プ ロセ スで あ り,ま た,小 グル ー プ 問 の コ ン フ リ ク トは ,交
渉や妥 協に よって解 決す ることがで きる。 この よ うに して,予 算管理 プ ロセスは ,組織 目標を最大化
す ることをめ ざ した経済 的合理性 よ りも,む しろ組織 参加者の欲 求に応 じた合理性 ,つ ま り・}三観的合
理 性 に 従 うこ とに な る の で あ る 〔15:p.306〕。
とはいえ,仮 に個人は予算が非現実的であ り,達成するのが非常に困難であると知覚 した場合,予
算は欲求水準として内在化 されないであろう。
チ ャン ドラ(G.Chandra)によれば ,目標 の 内在 化の プ ロセスは,結 果 として従 業員を よ り高いモ
チ ベ ー シ ョンに導 くこ とに な る と され る 〔9:pp.849-8517。図_qは,個 人 が 複雑 な プ ロセ ス を通 じ
て 自 らの ト1標を どの よ うに して形成 す るかを示 してい る。 すなわち,ま ず個人 が 目標 の 内在化に よっ
て個人的,倫 理的,社 会 的,お よび文 化的価値 を組織 に もた らす 。 これ らの価 値 は ,社 会 的,経 済
的,法 的,政 治的環境 に よって影響 され る。 また,個 人 は個人 的 な 欲求 や野 望 を も って い る。 そ し
て,個 人はそれ らの欲求や野望 を組織 目標やそ の他 の影響要園 と一致 させ よ うと試み る。.
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の他の影響要因,た とえば報告 システ ムや報酬 システ ム も, 目標の形成に影響を与える。
い て, これ らの変数の相互作用の関係は,破線 で示 されてい る。 要 す るに, 組織 におけ る個人 目標
は, 4つの要 素, すなわち個人的欲求,個人的野望,紐織 目標, およびその他の影響要囚の相互作用
に よって形成 され るのであ る。
期待理論の観点からみると,予算の達i成の困難iさは, 達成のために努力する人間の期待に影響を与
「
え る。 予算 の達成に関する人間の過去の経験は,1司様 に期待 に影響 を一与え.る。 グル ープの基 準 も,業
績標準や欲求水準としての予算の受容に影響を与える。グループの団結力が強 く
ル ープの基 準は, よ りいっそ う個人の予算の受容に影響を与えるであろ う。個人やグル ープが予算を
受容するのを導く1つの方法は, 報酬を具体的に提示することである。予算の受容に導 く他の:方法
は,予 算管 理 プロセ スで用 いられ る リ「 ダ ー シ ップの ス タイ ル で あ る 。 ス タイルの選択 は,予 算 管理
の仕事, 参 加する人間のパ ー ソナ リテ ィ 一 , および組織風=1二などの性質を含む多 く
リ ー ダ ー シ ッ プの主要な問題は,予算の達成責任を もった人によって標準が設定 される際の参加の程
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度 に関係す る。 さらに,個 人や グル ープが 子等 管理 プロセスに溶いてパ ー ソナ リテ ィーや期待お よび
仕草の経験などに基づ き意思決定へ参加す ることによって,組織 目標めよりいっそ うの受容に導かれ
る の で あ る 〔15;p,307〕。
3予 算管理システムの;有効性
予算管:理シス テムは,管 理会計 の中心的な システ ムと して位置 づけ られ るが,そ れ はまた情 報 シス
テ ムとしての機能を合わせ持 って いる。情報 システ ムと しての予算管理 システムは,情 報利用者 であ
る意思決定者への貢献を介 して組織の有効性向」二に寄与する。いうまでもな く,意思決定者への貢献
とは,単 に個人 レベルで憶報を利用する意思決定に対 してのみではない。組織の共通 目標のもとで複
合的 な意思決定 のネ ッ トワー クに対 する貢献 を も含む のである。 それ は ,組 織 内 の各 意思 決定 は,
個々独立 して自由勝手に行われるわけではないからである。複合的な意思決定は,配 分された組織の
共通 目標の もとで,他 の意思決定 との相互作用ない し相互関連のな:かにおいて適応的に行われる。
したがって,意 思決定への貢献 とは,各 自の動機的側面からの意思決定の効率的遂行のための情報
提供と意思決定支援,お よび組織 目標の達成のために各意思決定者の行動様式,行動 目的を組織 目標
の形成 に向け て導 くことを意味 してい る。情報 システ ムす なわち予算管理 システ ムの有効性ほ ,そ の
二面での貢献 を果たす ことなのであ る。
.情報システ ムの レベルでの効率性 は,こ の ような二面へ の貢献を果たす手段 的な ものである。・具体
的 には,情 報利用者 である意思決定者 に提供す るため の開発 ・運 用 プロセスにおいて,い か に効率 的
に資源 を割 り当てるか とい うことに関係す る もので ある。いわば情報 システムそれ 自体 の経済性,生
産性などに直接的に関係するものである。
そ うで あるな らば,予 算管理 システムの有効性を評価す る場合 には,技 術的ない しオペ レーシ ョナ
ルな評価 レベルだけで考え ることはで きない。意思決定者 への貢献 とい う情報 システムへの役割期待
との関連で,効 率性 の上位概念 ともいえる有効性 その ものを重視 しなければな らない であろ う
〔3]=PP.70-71〕 。
Nむ す び
以上に よって,わ れわれは,組 織 コン トロール と予算管理 システ ムとの関連 につ いて考察 を行 って
きた。本稿 では,主 と して フラムホル ツの組 織 コン トロール ・システムに関す る所説 を取 り上げ ,組
織の文脈における予算管理 システムの行動的側面に焦点を当てて検討を行 った。 しか し,本稿におい
て明 らかに され た点 は,き わめて基礎 的な問題 であ り,そ の内容 もきわめて限定 されてい る。組織 の
文脈における予算管理システムの行動的側面の問題は,:理論上においても実践上においてもきわめて
多 くの課題が残 されて いる。 これ らの残 され た課題 については,他 日を期 したい と考 えている。
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